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Tout d'abord, je tiens a remercier les organisateurs de m'avoir invitee, mais aussi et surtout 
les remercier d'avoir poursuivi I'animation d'un tel lieu de reflexion et de discussion malgre 
I'essoufflement des resistances universitaires, en France du moins, car vous savez sans doute que 
le dernier trimestre 2010 a ete tres agite chez nos voisins europeen : au Royaume-Uni - les medias 
s'en sont un peu fait I'echo, mais pas seulement - en Allemagne, en Italie, en Grece, en Autriche, 
en Bulgarie, au Portugal, en Irlande, partout les etudiants ont manifeste principalement contre la 
hausse des droits d'inscription, mais plus generalement contre la precarisation des conditions de 
travail et d'etudes a I'Universite. 

II me semble que, face aux transformations profondes qui affectent le monde universitaire 
et scientifique depuis deja une dizaine d'annees, a marche forcee depuis 2005, les sciences 
sociales ont un role important a jouer pour eclairer les debats, construire une distance critique et, 
ce faisant, ouvrir le champ des possibles. Or force est de constater que les professionnels de la 
reflexivite que nous sommes ont ete tout autant, voire plus demunis, que ceux de la sante, de 
I'education ou de la justice, pour comprendre les offensives tous azimuts du gouvernement et y 
reagir. Les mobilisations universitaires ont certes produit beaucoup de discours analysant avec 
justesse la situation, mais apparemment ces discours n'ont pas encore eu le temps d'infuser 
suffisamment pour guider nos pratiques locales et quotidiennes. Si ca avait ete le cas, les appels a 
« projets d'excellence » auraient ete collectivement boycottes, ne serait-ce que par interet bien 
compris. Mais ce n'est pas le sujet , je ne vais pas me lancer ici dans une analyse contrefactuelle. 

En revanche, on peut tirer les lecons des mobilisations de 2008/2009, et la principale a ete, a 
mon sens, la prise de conscience que les reformes engagees etaient structurelles et globales. 
Globales en ses deux sens : geographique et sectoriel. Ce qu'il est devenu courant d'appeler la 
« revolution de la qualite » concerne toute I'Europe mais aussi les autres continents. II ne faut pas 
oublier que le processus de Bologne est un produit qui s'exporte en Amerique latine, en Asie et en 
Afrique, pour le plus grand profit d'ailleurs des boites privees, seules a pouvoir se mettre aux 
normes bolognaises. Aux Etats-Unis, c'est depuis les 1990s que les universites subissent la montee 
en puissance de la culture manageriale de I'audit, de la standardisation et de 1'evaluation 
comparative, qui est - pour nous comme pour eux - une culture etrangere a leur ethos 
academique et qui a suscite des resistances. Cette revolution est aussi globale au sens ou elle est 
transversale. Elle touche tous les secteurs d'activites ou les formes organisationnelles donnent 
prise a la discipline manageriale. Elle trouve done un terrain propice dans nos labos et nos 
universites, mais aussi dans nos ecoles, nos hopitaux, notre Securite sociale, nos palais de justice, 
notre police, nos prisons, meme notre armee. 



+ D'ou I'interet a mes yeux d'un seminaire comme celui-ci : poursuivre le travail de fond 
consistant a prendre du recul pour mieux apercevoir le tableau d'ensemble qui se dessine de plus 
en plus distinctement sous nos yeux. 



Je dois vous avouer que lorsque j'ai engage mon travail de these, en 2001, sur ce true bizarre 
qu'est le benchmarking - e'est-a-dire ce machin qui consiste a quantifier des indicateurs de 
performance, a fixer des objectifs chiffres, a comparer les resultats obtenus et a les publier dans 
des palmares - certains collegues ne donnaient pas cher de la perennite de mon objet, une 
vulgaire mode managerial, insignifiante, vouee a refluer I'annee suivante. Et ayant choisi 
d'etudier le cas de I'Espace europeen de la recherche, j'avais alors du mal a convaincre que ce que 
je lisais dans la litterature grise de la Commission europeenne, ou ce que me confiaient mes 
interviewed, auraient une traduction assez rapide dans les espaces nationaux. C'etait I'epoque ou 
le CNRS apparaissait inebranlable, et ou I'Universite comme I'Ecole faisaient figure de mammouths 
indecrottables. 

Aujourd'hui, je ne vais pas revenir exactement la-dessus ; sur ces travaux, je me permets de 
renvoyer au livre que j'ai publie aux editions cooperatives du Croquant en 2008 [A vos marques, 
prets... cherchez I La strategie europeenne de Lisbonne, vers un marche de la recherche], mais 
aussi aux travaux d'Annie Vinokur, de Christian Laval, ou de Sandrine Garcia. J'aimerais attirer 
votre attention sur un autre enjeu. Mes recherches portent toujours sur le benchmarking, qui est 
une technologie managerial de gouvernement, consommant et produisant beaucoup de chiffres. 
Mon approche s'inscrit dans le cadre d'une sociologie de la quantification, cadre notamment pose 
par Alain Desrosieres avec qui Emmanuel Didier et moi-meme organisons un seminaire ici meme 
sur la « politique des statistiques ». Et pourtant, je me propose de vous parler de « qualite ». 

En fait, vous allez voir qu'il n'y a pas antagonisme entre qualite et quantite dans le jargon 
managerial. Bien au contraire... Qu'entend-on par qualite en management ? 

II ne s'agit pas pas d'une valeur absolue, dependant d'une appreciation personnelle. La 
qualite managerial n'a rien d'une grandeur incommensurable. Elle charrie tout un ensemble de 
procedures, de certifications et d'outils metrologiques qui I'objectivent dans des codes, des 
indicateurs statistiques et des cibles chiffrees. Le benchmarking lui-meme est une technique de 
gestion de la qualite qui consiste a rechercher en permanence les « meilleures pratiques », car la 
« qualite » est saisi comme une valeur relative qui se definit toujours par rapport aux autres en 
termes de competitivite ou d'excellence. Dans une economie de marche mondialisee, la qualite 
est concue comme un avantage concurrentiel qui ne repose pas dans le produit fini mais qui 
depend de toute la chaine de production. 

Gerer la qualite ne se resume done pas a verifier que le produit final n'a pas de defaut 
technique. C'est une demarche englobante, sociale, qui concerne tout le collectif de travail : son 
organisation, ses membres (executants ou managers) et leurs relations - songez par ex. aux 
« cercles de qlte ». Toutes les activites - operationnelles ou fonctionnelles - sont reduites a un 
processus tourne vers un client, y compris le client intermediate, cad celui a qui est destine le 
produit d'une activite en interne, que ce soit un composant materiel ou un rapport comptable. 
Cette « orientation client » est ce qui justifie I'exercice d'une discipline indefinie, d'un effort sans 
relache pour toujours faire mieux et tendre au meilleur, comme si une pression concurrentielle 
s'exercait sur chaque operation. 



[diapo] La demarche qualite, c'est une « course sans ligne d'arrivee ». La metaphore n'est 
pas de moi mais de David Kearns, le patron de Xerox qui a fait de cette firme un modele de 
management de la qualite dans les 1980s (1982-1990), et qui a ete nomme ensuite secretaire au 
departement d'Etat pour I'Education par Bush pere pour y appliquer les memes recettes (1991- 
1993). Je vous donne cet exemple car c'est actuellement mon terrain d'enquete sur le 
benchmarking, mais il y en aurait beaucoup d'autres. 

Dans nos milieux, on se moque volontiers de I'usage excessif du terme « qualite » qui - avec 
les notions d'innovation, d'excellence ou d'internationalisation -compose une sorte de novlangue 
a la Orwell. Mais il ne faut pas s'y tromper : ce n'est pas qu'un accessoire rhetorique. 

Le management de la qualite a marque un tournant dans la facon d'organiser la production. 
II s'est substitue progressivement au productivisme fordiste et a la gestion scientifique 
taylorienne, des les annees 1950 au Japon, a partir des annees 1970-1980 aux Etats-Unis, puis 
dans les '90 en Europe. C'est un mode de gouvernement qui a transforme les pratiques 
organisationnelles dans I'entreprise industrielle, mais pas seulement. Ce mode de gouvernement 
peut tout aussi bien s'exercer - et de fait il s'exerce - dans les administrations publiques, les 
associations, les organisations non gouvernementales ou internationales, et ce quel que soit leur 
domaine d'activite : economique, social, environnemental, humanitaire, educatif ou scientifique. 

Ce qu'on appelle - en bon francais - le Total Quality Management (TQM pour les intimes) 
est une facon totalitaire de conduire Taction collective / d'administrer les organisations sociales. 
Et j'emploie I'adjectif « totalitaire » non pas par provocation, mais litteralement pour qualifier son 
ambition d'englober la totalite des elements d'une organisation donnee et la totalite des 
organisations humaines. D'ou Timage de Ticeberg que j'ai choisi pour le titre. Je ne vais pas avoir 
le temps d'explorer avec vous toute la partie immergee de I'iceberg - il nous faudrait remonter au 
moins a la Seconde Guerre mondiale, ce qui nous conduirait aux Etats-Unis puis au Japon, d'abord 
dans I'industrie d'armement puis dans le secteur automobile, electronique, hospitalier, etc. Je vais 
me contenter de planter quelques jalons pour reperer les acteurs et les dispositifs qui executent le 
mot d'ordre de la qualite, dans I'Enseignement superieur et la Recherche, en Europe, aujourd'hui. 

II y a trois points d'entree pour sonder les eaux glacees dans lesquelles on est en train de 
plonger : le processus de Bologne, I'OCDE et I'UE. 

* 

Commencons par le processus de Bologne. 

[diapo] Comme vous le savez, il compte 47 pays participants sur tout le continent. C'est une 
initiative interministerielle qui a ete prise hors du cadre de I'UE, mais qui inclut la Commission 
europeenne parmi ses membres, avec les 47 Etats, auxquels s'ajoutent 8 membres consultatifs, a 
savoir [diapo] : 

1) le Conseil de TEurope, 

2) le Centre Europeen Pour I'Enseignement Superieur (CEPES) de I'UNESCO, 

3) I'Association des universites europeennes (EUA) a laquelle appartient la CPU - Conference 
des Presidents d'Universite, 

4) I'association europeenne des institutions d'enseignement superieur professionnel 
(EURASHE) dont le membre fc est I'Assemblee des Directeurs d'lUT (ADIUT), 

5) le syndicat des etudiants europeens (ESU), 

6) le patronat europeen, BusinessEurope, 

7) depuis 2005, 1'lnternationale de I'Education (IE) qui represente les personnels, 

8) et I'association europeenne pour TAssurance Qualite dans I'Enseignement superieur (ex- 
European Network for Quality Assurance, d'ou I'acronyme ENQA) qui est financee par la 
Commission europeenne et qui compte I'AERES parmi ses membres francais. 
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[diapo] L'ENQA est la cheville ouvriere d'un des chantiers ouverts en 1999 par le processus 
de Bologne. Dans sa declaration inaugurale figure en effet, parmi ses priorites, la « Promotion de 
la cooperation europeenne en matiere devaluation de la qualite, en vue de developper des 
criteres et des methodologies comparables. » 

[diapo] Cette cooperation en matiere d'assurance qualite est pilotee par le groupe « E4 » - 
prononcez : [ifor] - denomme ainsi en reference a I'initiale de ses 4 membres : ENQA, EUA, 
EURASHE et ESU. Sont done represented les agences Qualite, les employeurs et les etudiants - si 
vous avez /'impression qu'il manque un acteur, pourtant en premiere ligne, e'est normal. II n'y a 
effectivement aucun representant des personnels... 

En 2003, les ministres des pays membres ont confie a ce groupe la tache de se mettre 
d'accord sur un ensemble de criteres, de procedures et de lignes directrices pour harmoniser 
I'assurance qualite dans I'Espace europeen de I'Enseignement superieur. 

[diapo] En 2005, I'ENQA a remis leur rapport qui est devenu depuis une reference designee 
par le sigle ESG, pour European Standards and Guidelines. 

(Vous remarquerez d'ailleurs que toutes ces publications sont en anglais, sans traduction 
disponible, ce qui n'est pas anodin pour une entreprise de codification et de normalisation des 
pratiques organisationnelles dans I'Enseignement superieur et, defait, dans la recherche.) 

En I'occurrence, ce rapport propose la creation d'un label et d'un registre europeen des 
agences d'assurance qualite. 

[diapo] Ce registre baptise EQAR a effectivement ete mis en place en 2008 et compte 
aujourd'hui 24 agences a travers I'Europe qui ont fait I'objet d'une evaluation externe 
independante pour verifier leur conformite aux criteres fixes dans le rapport ESG. Ce registre est 
cense non seulement conforter la confiance des etudiants dans les universites labellisees par ces 
agences et ainsi favoriser leur mobilite; mais il rend egalement possible le choix de I'agence 
devaluation par les etablissements qui souhaitent faire attester leur qualite. Bref, il liberalise et 
diversifie I'offre ; il ouvre la concurrence. Pour I'instant, s'agissant de la France, seule la 
Commission des titres d'ingenieurs (CTI) a ete enregistree mais I'AERES s'evertue a s'y faire 
inscrire -je vais y revenir. 

Ce dispositif d'assurance qualite externe ne dispense pas les institutions d'Enseignement 
superieur & Recherched'engager une demarche qualite interne. Cette demarche consiste a 
systematiser les pratiques de codification, devaluation, d'accreditation, d'audit, de benchmarking 
pour toutes les activites qu'elles soient pedagogiques, administratives ou scientifiques. 

[diapo] L'accent est tout particulierement mis sur le developpement d'une « culture de la 
qualite », presente comme le corollaire oblige de leur autonomie. 

Pour voir comment ces orientations europeennes sont traduites au plan national, je vous 
propose d'etudier le cas francais, tout en gardant a I'esprit qu'en la matiere, notre monde 
universitaire a ete jusqu'a present le plus retif a cette approche managerial que nos collegues 
europeens subissent deja depuis plus ou moins longtemps. 

[diapo] Ce diagramme vous donne une idee de la proliferation de ces dispositifs en Europe. 
Nos universites sont en majorite dans les 16% des etablissements europeens n'ayant pas 
developpe de demarche qualite. Mail il faut evidemment etre prudent dans ('interpretation de ces 
statistiques construites par I'EUA a partir d'un enquete aupres de ses membres, dans le but 
precisement de promouvoir I'Assurance qualite comme une tendance necessaire et irresistible... 
ca donne neanmoins un ordre de grandeur. 

[diapo] Quant au CNRS, il n'est pas en reste. II existe un reseau qualite en recherche destine 
a sensibiliser les personnels et a inciter les unites a s'engager dans une demarche qualite. 
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[diapo] Dans le numero d'avril 2010 du journal du CNRS, vous avez peut-etre remarque cet 
article qui en fait la publicite. On peut y lire que, grace a un changement de mentalite, les 
organismes de recherche francais adoptent enfin un systeme de management de la qualite qui, 
« dans une logique d'amelioration continue », rend leur « organisation plus competitive, plus 
fiable et plus transparente » ce qui donne confiance a leurs partenaires (entendez les entreprises 
surtout). 

1/ En France, une des tetes de pont de la campagne europeenne pour la qualite, c'est 
I'AERES. Elle a ete renouvelee en septembre 2010 comme membre de I'Assocation europeenne 
pour I'assurance qualite, qui a a nouveau evalue les evaluations de I'AERES et juge qu'elle 
respectait ses criteres de qualite. L'AERES a ainsi ete soumise a un comite d'experts qui a conduit 
une evaluation externe, mais elle a aussi procede elle-meme a une autoevaluation de sa politique 
qualite, I'autoevaluation etant en soi un critere de qualite. C'est d'ailleurs une etape 
incontournable de la demarche qualite que I'AERES a engage en son sein depuis 2009, dans le 
souci de produire une evaluation de qualite de la qualite des etablissements d'enseignement et de 
recherche, des formations et des diplomes. Vous voyez qu'il y a une recurrence infinie des 
evaluations, une sorte de mise en abyme. 

[diapo] En octobre 2009, I'AERES a rendu publique une « declaration de politique qualite » 
signee par son president (Jean-Francois Dhainaut), dont je vous lis un extrait : 

L'AERES considere que la qualite de ses evaluations est essentielle pour assurer sa credibility et lui 
valoir la confiance des etablissements d'enseignement superieur, des organismes, des autorites publiques, 
des etudiants et de I'ensemble des parties prenantes. 

L'AERES applique [I'ESG cad] les references et lignes directrices pour I'assurance qualite dans I'espace 
europeen de I'enseignement superieur adoptees a Bergen en 2005 par les ministres de I'enseignement 
superieur des pays membres du processus de Bologne. Dans ce cadre, [elle]s'engage a : 

> mettre en oeuvre un systeme de management de la qualite, fonde sur I'approche processus et 
adapte aux finalites de Taction de I'agence dans I'ensemble de sa structure et de ses activites ; 

> lui affecter les moyens necessaires ; > fournir un cadre perenne pour etablir et revoir ses objectifs 
en matiere de qualite, evaluer regulierement leur adequation avec les besoins des differentes parties 
prenantes, mettre en oeuvre les evolutions et ameliorations necessaires ; 

> ameliorer de facon continue I'efficacite de ses methodes et procedures. 

Cette declaration de politique qualite est soumise par la direction au conseil de I'agence et rendue 
publique. La politique qualite voulue par la direction est egalement communiquee a I'ensemble de ses 
personnels. L'adhesion de toute la communaute a ce processus d'amelioration continue est un element 
majeur de la demarche qualite de I'agence. 

Suite a cette declaration, I'AERES a elabore un referentiel qualite qui a ete publie en 
decembre 2009. 

[diapo] Ce referentiel enonce la ligne de conduite et les exigences qu'elle s'impose 
conformement au cadre europeen. La partie 1 rassemble les caracteristiques du systeme de 
management de la qualite de I'AERES elle-meme. Cette partie est presentee comme un guide pour 
la mise en oeuvre, 1'evaluation et Tamelioration continue du systeme de management de la qualite 
de I'AERES = evaluation interne. La partie 2 expose les criteres utilises lors de 1'evaluation du 
management de la qualite des etablissements par I'AERES; ca, c'est pour la conduite des 
evaluations externes. L'annexe precise les caracteristiques du systeme de management de la 
qualite des etablissements qui seront evalues par I'AERES. Cette annexe serait un « document 
ressource » pour les etabts qui souhaitent realiser leur autoevaluation pour ameliorer leur 
demarche qlte. Avec ce plan, on discerne bien ici la structure en abyme de ce referentiel et son 
double objectif interne et externe. 



> En interne, la finalite officiel de ce referentiel est de garantir la qualite - qualite definie par 
3 criteres, a savoir : 

1/ I'adequation de I'activite de I'AERES aux attentes des parties prenantes, notamment les 
etudiants et les employeurs, a qui sont destines ses produits, cad ses rapports devaluations : 
autrement dit, c'est le critere de la satisfaction du client ; 

2/ I'efficacite de son organisation ; 

3/ Amelioration continue de ses evaluations. 
•^ On a la un decalque des objectifs assignes au management de la qualite dans le monde 
industriel. 

> Vis-a-vis de I'exterieur, si I'AERES a rendu public son referentiel et souhaite que les 
structures evaluees se I'approprient, c'est pour les conduire a adopter un certain nombre de 
principes et de pratiques organisationnelles. Les evaluations de I'AERES ne visent pas tant la 
qualite des recherches ou des formations, que leur management, la maniere dont les labos et les 
universites sont organises. En cela, 1'evaluation est avant tout une technique de gouvernement. 

[diapo] Dans son Plan strategique 2010-2014, I'AERES va plus loin. Elle « se concoit comme le 
promoteur pour la France de la mise en ceuvre des lignes directrices europeennes pour la qualite 
de I'enseignement superieur et de la recherche. » Elle inscrit ainsi son action explicitement dans 
les perspectives tracees par le processus de Bologne, et elle entend non seulement jouer un role 
actif dans I'association des agences europeennes "ENQA" mais aussi obtenir son inscription dans 
le registre europeen EQAR. Dans cette optique, elle se propose - je cite - d'aider au 
developpement de I'autonomie des universites par I'autoevaluation en faisant de cette 
autoevaluation un requis pour 1'evaluation globale des etablissements, des formations et des 
unites de la recherche ainsi que des nouvelles structures federatives, type PRES ou Idex. 

Cela est clairement mis en application actuellement avec la vague B de sa campagne 
devaluation. A I'occasion de son lancement, le president de I'AERES a declare que la mise en 
ceuvre des recommandations du rapport ESG est d'une importance strategique pour donner 
confiance et ainsi attirer « les etudiants europeens en quete de mobilite » O Confiance et 
mobilite : tel est I'alpha et I'omega d'un « espace europeen de la connaissance » construit a 
I'image d'un marche efficient. Au-dela de la petition de principe, les experts de la vague B ont eu 
pour consigne de se montrer « particulierement attentifs a la realisation des documents 
d'autoevaluation et a la mise en ceuvre d'une demarche qualite au sein des etablissements ». 

L'AERES s'est aussi propose de soutenir le deploiement des demarches qualite en diffusant 
son propre modele de systeme de management de la qualite (baptise SMQ), et en constituant une 
base de donnees synthetisant les dossiers et les rapports d'evaluation. Or qui dit base de donnees 
ouvre la voie au benchmarking de toutes les entites evaluees, y compris les personnels car la loi 
confie aussi a I'agence la mission : 

- de valider les procedures d'evaluation des personnels par les instances specifiques que sont le 
Conseil national des universites (CNU) ou le Comite national de la recherche scientifique (CoNRS) ; 

- et de rendre un avis sur les conditions de leur mise en oeuvre. 

L'AERES avoue elle-meme que cet examen sera de nature a inciter ces instances a conformer 
leurs pratiques et leurs criteres d'appreciation aux siens. 

11/ Aux cotes de I'AERES, vous avez la CPU qui se veut a I'avant-garde de ces questions en 
France. AERES et CPU forment ainsi le couple moteur de I'implantation des dispositifs d' Assurance 
Qualite en France. 

[diapo] Pour conduire tous les etablissements d'enseignement superieur a se convertir a ce 
type de management, un groupe de travail a ete cree dans le but - je cite - de « promouvoir la 
culture de 1'evaluation et de la qualite ». Ce « comite Qualite » est preside par Nadine Lavignotte, 
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presidente de I'universite Blaise-Pascal de Clermont-Ferrand. Concretement, ce groupe est cense 
« offrir aux etablissements une instance d'echanges et de reflexion qui les aide a formaliser leur 
demarche qualite et a conforter leur capacite devaluation interne ». Pour ce faire, il « collabore 
[evidemment] avec I'AERES pour que les etablissements soient des acteurs de 1'evaluation et des 
interlocuteurs privileges de I'agence ». 

[diapo] La CPU participe egalement, et organise elle-meme des evenements de promotion de 
la qualite. Dans le cadre du groupe E4, et en tant que membre de I'EUA, elle a accueilli en 
novembre dernier le 5 e forum europeen de I'Assuance Qualite a Lyon 1, fief de Lionel Collet, alors 
president de la CPU, . Si elle s'est portee candidate a I'organisation de cet evenement, c'etait pour 
-je cite- « marquer I'interet de I'ensemble des etablissements francais pour le sujet et consacrer 
leur emergence dans un debat ou ils se singularisaient jusqu'alors par leur extreme discretion ». A 
la tribune, c'etait la premiere fois que la France s'exprimait, par le truchement de Lionel Collet, sur 
les raisons qui I'ont tenue a I'ecart du mouvement, les premieres annees. Ce retrait tient, selon lui, 
a « un obstacle de nature culturelle et semantique, au caractere univoque de la notion 
d'assurance qualite qui renvoie en France exclusivement aux processus de certification alors que 
I'acception europeenne de Quality Assurance est beaucoup plus large. » Mais, « grace aux RCE 
[Responsabilites et competences elargies] et a I'AERES », « les universites francaises s'engagent 
aujourd'hui plus avant dans la qualite. » 

Dans le prolongement de ce grand raout, la CPU a organise conjointement avec I'Ecole 
superieure de I'education nationale, un seminaire sur la qualite qui a revele la presence de plus en 
plus nombreuse de personnes dont la fonction ou la mission s'articule explicitement autour du 
management politique ou administratif de la qualite. Ce seminaire se voulait plus pragmatique 
que le forum. II a consiste en des temoignages de terrain et en un echange d'experiences, autour 
des trois grands chantiers d'application de la qualite, a savoir : les formations, la recherche et, ce 
qu'il est convenu d'appeler « la gouvernance », notion qui sert de cache-sexe aux enjeux de 
pouvoir et a la negation des instances democratiques. Selon le compte rendu de la CPU, il en est 
ressorti que la qualite est avant tout un mode de management strategique et non pas un kit de 
recettes pretes a I'emploi. Autrement dit, la demarche qualite doit faire I'objet d'une approriation 
locale, devenir la clef de voute du projet global de chaque universite, et enroler toutes les parties 
prenantes : au premier rang, les presidents d'universite, les personnels, mais aussi 

> les entreprises qui sont devenues des partenaires incontournables avec la convention 
cadre CPU-MEDEF signee en novembre dernier, conformement aux orientations de la strategie 
europeenne de Lisbonne (sur laquelle on va revenir) ; 

> et les etudiants. 

Quel est le role des etudiants dans cette demarche qualite ? 

Ils sont envisages comme les clients finaux, ceux qui consomment les produits et services 
educatifs, et un client de qualite, c'est un consommateur actif. Tout comme vous avez pu etre 
sollicites pour repondre a des enquetes de satifaction en tant que client Bouygues ou passager 
SNCF, les etudiants vont repondre a des questionnaires sur les enseignements qu'ils ont 
consommes. Je ne vous parle pas d'une evolution probable : c'est en train de se mettre en place I 

D'apres une enquete a ce sujet menee par I'Association des universites europeennes, 70% 
de leurs membres utilisent des evaluations par les etudiants. Alors, pour quoi faire ? Eh bien, dans 
90% des cas, pour evaluer le personnel enseignant. Et parmi eux, deja 5% rendent I'information 
sur les aptitudes et les performances des enseignants publiquement disponibles. 

[diapo] En France, I'idee fait son chemin depuis 2-3 ans comme I'atteste cette diapo extraite 
d'un expose presente par un expert de Bologne aupres du Ministere, dans le cadre d'un colloque 
organise par la CPU, toujours a Lyon, en mars 2008. 



L'introduction, ou la generalisation de revaluation des enseignements, et done des 
enseignants, a ete egalement recommandee par les experts de I'AERES dans les rapports 
devaluation, si bien que les etablissements et unites de recherche se sont engages a y repondre. 

[diapo] lei, j'ai pris I'exemple de la reponse de Nancy 2 annoncant qu'« /'/ est d'ores et deja 
prevu une evaluation de chaque enseignement : chaque enseignant devra a la fin de son cours 
distribuer un questionnaire aux etudiants en vue de recueillir leurs appreciations. Les responsables 
des diplomes feront la synthese des resultats obtenus. » 

[diapo] Autre exemple, celui de Paris 7 : « /'/ convient de noter que plusieurs mentions 
(mathematiques, sciences du vivant, physique, chimie, sciences de le terre et des planetes) utilisent 
depuis plusieurs annees deja des questionnaires devaluation anonymes detailles. La procedure en 
sera generalisee a /'ensemble des UE fondamentales de toutes les mentions du domaine, avec un 
effort d'homogeneisation du contenu des questionnaires. » 

[diapo] Et puis, je ne resiste pas a vous donner mon universite en exemple, puisque j'ai la 
chance d'avoir recu fin 2009 ce courrier de mon president qui s'engageait a lier I'octroi des primes 
pedagogiques a I'engagement du beneficiaire dans 1'evaluation de ses enseignements. Et a Lille 2, 
universite de Droit et Sante, les primes enseignants ca ne rigole pas : en 2009-2010, elles 
s'elevaient - tenez-vous bien - a 1 340 000 €. 

[diapo] Un modele de questionnaire electronique a faire passer aux etudiants a done ete 
propose aux enseignants qui briguent une prime. Si vous jetez un ceil aux questions, vous voyez a 
quel point e'est subjectif : ce qui compte , e'est la perception de I'etudiant, sa satisfaction perso. 
Sur I'lntranet, on a acces aux documents mis a notre disposition par la mission Qualite, qui est une 
mission transversale creee - je cite - « pour apporter une aide concrete aux services en se basant 
sur les modeles reconnus en matiere de management ». 

Outre le questionnaire destine aux etudiants, cette mission Qualite propose aux personnels 
un glossaire de la qualite dont voici un extrait eloquent. 

[diapo] Ou I'on apprend que... 

AMELIORER : I'amelioration continue permet d'accroTtre notre capacite a satisfaire le « client ». 
L'amelioration repose necessairement sur la mesure reguliere de I'activite. 

ASSURANCE QUALITE : C'est I'assurance que I'etablissement met en place un systeme organisationnel qui 
garantit que toutes les mesures seront prises pour satisfaire les principes de la qualite (regies claires, mesures de 
I'activite, mise en place des actions permettant une amelioration continue). 

AUDIT : II s'agit d'une sorte d'examen effectue par une ou plusieurs personnes independantes du processus 
analyse. L'audit permet, par le questionnement direct des collaborateurs concernes par I'activite analysee, par I'etude 
des documents utilises, de mesurer que les activites se deroulent conformement aux regies mises en place par 
I'etablissement. On distingue les audits internes (propres a I'etablissement) des audits externes (audits de 
certification, audits diligentes par la tutelle par exemple). 

CERTIFICATION : C'est la reconnaissance par un organisme independant, organisme certificateur, que 
I'organisation mise en place est conforme aux preconisations de la norme. Un label est ainsi delivre pour une duree de 
trois ans, avec chaque annee un audit externe de controle. 

CLIENT : c'est la personne ou I'organisme destinataire du produit realise. Dans notre situation on retiendra 
generalement que le client principal est I'etudiant usager et que le produit qu'il vient « acheter » est une 
action de formation. II convient toutefois de rester prudent dans ('interpretation de ce mot, I'etudiant ne pouvant 
etre considere comme un consommateur au sens commercial du terme. On pourra aussi retenir la notion de client « 
secondaire » ou « interne » que I'on peut appliquer aux personnels, qu'ils soient enseignants ou administratifs, et qui 
attendent de leur organisation un certain nombre de services. Quand un enseignant sollicite un ordre de mission pour 
se deplacer, il est « client » de I'administration. 



Definir une politique qualite, c'est s'engager a etablir un systeme de management de la 
qualite. Dontacte... 

[diapo] Dans le dernier contrat quadriennal, elle reprend les recommandations de I'AERES, 
elle-meme inspirees par le referentiel europeen, dans un langage tres empreint de darwinisme 
social avec I'idee que ne survivront que les universites excellentes, et que cette excellence 
procede d'une demarche qualite. L'exemple de Lille 2 nous permet de materialiser ce que 
recouvre concretement ces notions abstraites que sont la « demarche qualite » et la « culture 
d'autoevaluation ». 

[diapo] Voila un extrait du contrat quadriennal : 

« Lille 2 a largement pris conscience de la necessite de s'autoevaluer pour une action plus efficace. 
Elle s'est ainsi deja largement engagee dans une demarche de gestion modernisee fondee sur une logique 
d'objectifs et d'evaluation. Ont ete realisees des enquetes de satisfaction aupres des etudiants, des 
personnels enseignants et des iatos, des enquetes d'evaluation des formations et des enseignements, une 
demarche qualite pour les services a I'etudiant (base normes ISO 9001). La [une] certification ISO 9001 
pour I'organisation du master administration des affaires a I'ESA a ete obtenue. II convient desormais de 
generaliser ces processus : 

- mettre en place et accompagner techniquement des audits internes 

- mettre en place, a cote du Conseil Scientifique Strategique International, une commission interne 
au CS chargee de 1'evaluation des equipes et du suivi annuel du volet recherche du contrat 

- se doter d'un outil pertinent d'expertise bibliographique et I'exploiter regulierement dans le cadre 
du suivi du contrat recherche 

- formaliser des dispositifs d'assurance qualite et d'evaluation de la politique de valorisation de la 
recherche 

- ecrire de nouvelles procedures sur les themes touchant au [de] pilotage 

- developper 1'evaluation des enseignements 

- proposer des procedures sur certains themes forts comme I'organisation des examens, 
I'elaboration des maquettes de formation, le recrutement des enseignants... 

- mettre en place, dans la logique des documents a produire pour I'AERES, une auto-evaluation 
reguliere » 

•} Audits, expertise, certification, commissions, procedures ecrites, evaluations, auto- 
evaluation... C'est une enorme machine bureaucratique qui se met en branle pour produire des 
indicateurs de performance, des tableaux de bord, des objectifs chiffres, des evaluations qui 
impliquent des enquetes et des questionnaires, la constitution de dossiers et la redaction de 
rapport terriblement chronophages... 

Toutes ces bonnes idees n'emanent evidemment pas de I'equipe presidentielle de Lille 2. 
Elles lui ont ete insufflees non seulement par I'AERES ou la CPU, mais aussi par I'OCDE. 

[diapo] Parce qu'il se trouve que Lille 2, avec I'universite de Pau, sont les deux institutions 
francaises a avoir participe a un vaste projet sur la qualite de I'enseignement dans le superieur 
conduit par le programme sur le management des etablissements d'enseignement superieur de 
I'OCDE : I'IMHE. 

Le but de cette etude internationale, qui s'est deroulee de 2007 a 2010, etait d'observer- je 
cite - « les initiatives prises et les mecanismes mis en application dans les etablissements 
participants pour faire avancer la reflexion sur les pratiques qui peuvent aider d'autres 
etablissements a ameliorer la qualite de leur enseignement et de ce fait, la qualite de leurs 
diplomes ». L'etude a aussi cherche a identifier des indicateurs de resultats et des benchmarks, 
c'est-a-dire les etablissements obtenant les meilleurs scores au regard des indicateurs retenus et 
servant done de modeles quant aux pratiques et aux normes de management a adopter. 



II y aurait beaucoup a dire sur le role de I'OCDE, mais par manque de temps, je vais passer au 
troisieme acteur cle qui, avec le processus de Bologne et I'OCDE, pousse dans le sens de la qualite 
managerial. J'ai nomme : I'Union europeenne 

[diapo] Dans le prolongement logique de la strategie de Lisbonne, a ete adopte le 
programme Europe 2020 qui repose, comme la precedente, sur trois piliers baptises : croissance 
intelligente, croissance inclusive et croissance durable. On a done un volet eco, un volet social et 
un volet environnemental. A I'ere du capitalisme cognitif, I'Enseignement superieur et la 
Recherche relevent evidemment du premier volet. Elles en constituent meme le pivot, puisque 
I'economie europeenne est pensee comme une « economie de la connaissance » schematisee par 
le triangle du meme nom. 

[diapo] Dans ce paradigme, les connaissances sont produites par les chercheurs, distributes 
par I'education et exploitees par les entreprises sous forme d'innovations brevetables et 
commercialisables. C'etait deja le cas dans la strategie de Lisbonne. 

[diapo] Avec Europe 2020, ce qui est interessant, e'est que la recherche a disparu des 
intitules. Dans les discours et les documents strategiques, elle a ete subsumee sous la categorie 
d'innovation. L'initiative phare en la matiere n'est plus la construction d'un « Espace europeen de 
la recherche » mais d'une « Union de I'innovation », a travers un plan europeen qui vise- je cite - 
a « stimuler et accelerer I'innovation en Europe, tout en eliminant les obstacles qui empechent les 
idees novatrices d'atteindre le marche ». 

[diapo] Dans le communique de presse annoncant le lancement de ce plan, le chapeau 
mentionne qu'il s'agit de « permettre au secteur public d'intervenir pour stimuler le secteur prive 
et pour lever les obstacles qui empechent les idees d'acceder au marche. » 

A cette fin, il convient de creer des « partenariats de I'innovation publics-prives afin 
d'accelerer I'entree sur le marche des produits et services novateurs ». D'ou la creation, par 
exemple en France, des SATT : Societes d 'acceleration de transfert technologique. 

La Commission europeenne va egalement publier 25 indicateurs dans un « tableau de bord 
de I'Union de I'innovation » et soutiendra la « creation d'un systeme de classement independant 
des universites ». Elle proposera aussi la creation d'un regime de capital-risque transfrontalier et 
elle va mettre a profit les fonds du 8e PC pour soutenir « I'Europe de I'innovation ». 

[diapo] Le deuxieme pilier d'Europe 2020, e'est I'enseignement. Or, juridiquement, les 
politiques educatives ne relevent pas de I'echelon communautaire. En la matiere, Taction de 
I'Union europeenne est cantonnee dans les traites au developpement de la mobilite des 
enseignants et des etudiants, ainsi qu'au soutien de la cooperation entre Etats membres et entre 
etabissements. Toutefois, Tobjectif fixe a Lisbonne en 2000 de transformer I'UE en « economie de 
la connaissance la plus competitive du monde » lui a ouvert une fenetre d'opportunite politique 
dans laquelle la Commission s'est engouffree. Dans un premier temps, elle s'est contentee du role 
de bailleur de fond du processus de Bologne. 

La strategie « Europe 2020 » lui permet d'aller plus loin. Avec l'initiative intitulee « Jeunesse 
en mouvement », la Commission prevoit de construire un « tableau de bord de la mobilite » pour 
mesurer et comparer les progres accomplis en matiere de suppression des obstacles juridiques et 
techniques. Elle envisage aussi la creation d'un systeme europeen de prets aux etudiants et d'un 
systeme de classement international des universites, afin de comparer les resultats des 
etablissements d'enseignement superieur entre eux et par rapport au reste du monde. 

Par ailleurs, la Commission a ete officiellement chargee par le Parlement europeen et le 
Conseil de dresser un rapport en 2012 qui fixera des priorites pour - je cite - « ameliorer 
Tassurance de la qualite de I'enseignement superieur au niveau europeen » dans un souci 
d'attractivite et de competitivite economique. 
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De la strategie de Lisbonne a Europe 2020, on peut done observer deux evolutions majeures 
dans les orientations donnees aux politiques scientifiques et educatives : 

1) d'une part, on peut observer un glissement de terrain qui a subordonne explicitement la 
recherche a I'innovation. L'objectif n'est plus de batir un « Espace europeen de la recherche », 
mais une « Union de I'innovation ». Et il ne faut pas sous-estimer ici la force symbolique des 
intitules affiches qui sont ensuite traduits en mesures statistiques et politiques. Je veux dire par la 
que les indicateurs et les objectifs seront selectionnes pour leur pertinence quant a I'innovation, 
ce qui debouchera sur des decisions budgetaires et programmatiques abondant dans ce sens. 

2) D'autre part, on est passe d'une coordination europeenne des politiques nationales 
d'Enseignement superieur visant I'autonomie et la responsabilite gestionnaire des universites, a 
un gouvernement de leurs pratiques organisationnelles une fois ladite autonomie accordee. Et ce 
mode de gouvernement consiste a les engager dans des dispositifs bureaucratiques qui les passent 
au crible de grilles devaluation et de procedures de normalisation. 

+ Les institutions universitaires et scientifiques sont ainsi transformers en organisations 
productives, constitutes d'un ensemble de processus gerables, dont le deroulement est 
parametre et dont les outputs sont quantifiables et comparables. 

Toutes ces evolutions nous donnent a voir I'horizon vers lequel on tend : elles n'ont 
evidemment rien d'ineluctable, et elles sont toujours hybrides. La technostructure de 
l'« Universite d'excellence » ne va pas du jour au lendemain remplacer le modele humboldtien de 
1'Universite de la Raison et de la Culture. Dans les deux cas, il s'agit d'ideaux, ce qui ne veut pas 
dire qu'ils soient sans effet sur la realite. 

[diapo] Je reprends ce dualisme a un prof canadien de litterature comparee, Bill Readings, qui 
a publie en 1996 un livre, reedite plusieurs fois en raison de son succes : 1'Universite en mine. II y a 
15 ans, les universites anglo-saxonnes commencaient a experimenter le Total Quality 
Management, et il remarquait deja que les procedures d'Assurance Qualite, I'echange des 
« meilleures pratiques », la quantification des outputs conduisaient a privilegier une approche 
processuelle des enseignements et des recherches, au detriment d'un questionnement sur les 
contenus, les savoirs, les objets. Ce qui compte dorenavant, e'est comment on opere et comment 
optimiser cette operation dans un souci de productivity et d'efficience comptable. 

Dans cet ouvrage, il ecrit aussi qu'il est vain de denoncer I'excellence ou la qualite comme 
purement ideologiques. Au contraire, ce qui en fait des leviers politiques tres puissants, e'est 
precisement qu'elles n'ont pas de contenu : elles sont indefinies done indiscutables. Leur force est 
d'etre consensuelle, oeucumenique : personne ne peut raisonnablement etre contre /'excellence 
ou s'opposer a une amelioration de la qualite. Elles font figure de critere universel offrant une 
commune mesure pour evaluer tous les aspects de la vie universitaire : aussi bien I'excellence de 
la recherche et de I'enseignement que la qualite des services de la scolarite, des batiments ou du 
reseau informatique. 

Ces analyses precoces de Readings ont ete prolongees par un anthropologue neo-zelandais 
Cris Shore qui parle de « culture de I'audit », de « tyrannie des nombres » et de 
« commensurabilite coercitive » pour qualifier les mutations manageriales de I'Enseignement 
superieur et de la Recherche. Dans le cadre de I' Association americaine d'anthropologie, il a anime 
en 2003 une session sur la maniere dont la « culture de I'audit » et la « politique de la 
responsabilite » transformaient les universites. Les papiers de cette session sont autant de 
temoignages qui pourraient s'appliquer maintenant a notre situation europeenne. 

En France, les premices d'un « management de la qualite » des enseignants et des 
chercheurs ont encore entrame en 2009 une levee de boucliers contre les fiches de donnees 
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bibliometriques individuelles, la creation de la categorie des « publiants », le classement des 
revues. Mais ce n'etait que la partie emergee de I'iceberg. 

[diapo] C'est ce qu'avait bien vu Gregoire Chamayou dans un article publie en fevrier 2009 
dans la revue Contretemps. Ce texte a pas mal circule pendant les mobilisations, mais je vous 
encourage vivement a le lire ou a le relire car ce qui etait encore un raisonnement par I'absurde 
hier, prend de la realite aujourd'hui. 



Si j'ai tenu a vous parler aujourd'hui de la qualite, c'est pour attirer votre attention sur ce 
que recouvre ce mot - apparemment inoffensif - dans les discours manageriaux tenus par un 
certain nombre d'acteurs, pour la plupart nouveaux dans le paysage europeen de I'Enseignement 
superieur et de la Recherche. 

L' Assurance Qualite ou la « demarche qualite » procedent a une mise en conformite 
managerial des activites pedagogiques et scientifiques qui a des implications tres concretes : 
redefinition des responsabilites de I'enseignant et du chercheur, rationalisation de leurs 
ressources, gestion par objectifs et par projets de leur metier, codification des procedures 
devaluation, recours croissant aux tableaux de bord et aux indicateurs statistiques qui mesurent 
et comparent les performances - individuelles et collectives - pour orienter les allocations 
budgetaires et recompenserainsi I'excellence, en toute objectivite. 

Cette entreprise de rationalisation managerial des pratiques organisationnelles dans les 
etablissements d'Enseignement superieur et de Rechercheest aussi une entreprise 
d'uniformisation des modes de gouvernement et devaluation. Uniformisation geographique dans 
le cadre de « I'Espace europeen dit de la connaissance », voire au-dela ; et uniformisation 
sectorielle, car il ne faut pas perdre de vue que la « culture de I'audit » observable dans les 
universites fait echo a un phenomene transversal : songez au bouquin de Michael Power sur la 
Societe de /'audit; ou a I'Appel des Appels qui a attire /'attention la-dessus. 

Bien entendu, il y a des differences, des usages locaux, des marges de manoeuvres, des 
resistances, des reapproriations. Mais le modele dominant, celui qui fait actuellement reference, 
qu'on y adhere ou qu'on s'y oppose, qu'on le contourne ou qu'on I'ajuste, est celui du 
management de la qualite totale. II est dominant, il n'est pas infaillible, ni intemporel. 

II a mis un demi-siecle a se construire et a s'imposer. 

[diapo] En I'appliquant, notre Ministre se felicite d'etre ainsi en mesure de reparer les degats 
de Mai 68. 1968-2012 : une revolution silencieuse de 44 ans. 

44ansde lutte ! 

Voila ce qui nous attend. II faut done des aujourd'hui ouvrir le chantier d'un autre modele. 
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